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Аннотация 

В статье рассматриваются три ключевых фактора, влияющих на результативность 

корпоративного управления – структура управления, организационная культура и 

человеческий капитал. Проведен анализ отечественных и зарубежных исследований, 

выделены особенности российского контекста. Рассмотрены взаимосвязи факторов, 

обоснована интегративная модель их взаимодействия. Сформулированы рекомендации для 

повышения результативности корпоративного управления в российских компаниях. 
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Введение 

Эффективное корпоративное управление всё чаще рассматривается не как формальная 

система контроля, а как стратегический механизм, обеспечивающий устойчивое развитие и 

конкурентоспособность организаций в долгосрочной перспективе. В условиях цифровизации и 

ESG-повестки особое значение приобретают внутренние факторы результативности — 

структура управления, культура и человеческий капитал. 

Как отмечает Орехова С.В. [Орехова, 2019], российская модель корпоративного управления 

всё ещё характеризуется высокой концентрацией собственности и слабой независимостью 

советов директоров. Это снижает управленческую гибкость и потенциал корпоративной 

культуры и человеческого капитала. 

Цель статьи — выявить, как структура, культура и человеческий капитал взаимосвязаны и 

влияют на результативность корпоративного управления. 

Теоретические основы факторов результативности 

корпоративного управления 

Под структурой корпоративного управления понимается совокупность формальных 

механизмов — совет директоров, распределение полномочий, система контроля и 

стимулирования. Эффективная структура обеспечивает прозрачность и стратегическую 

устойчивость организации. По мнению Ореховой С.В. [Орехова, 2019], ключевая особенность 

отечественной модели — зависимость эффективности структуры от уровня зрелости 

корпоративной культуры и профессионализма членов совета директоров. Исследования Pelayo-

Maciel J. также подтверждают, что структура управления положительно влияет на HR-

менеджмент и финансовые результаты компаний. 

Организационная культура — совокупность норм, ценностей и поведенческих моделей, 

определяющих социальную ткань компании. Вологин А.Е. [Вологин, 2024] подчёркивает, что 

культура напрямую влияет на развитие человеческого капитала и способность организации 

адаптироваться к изменениям. Соколова Е.С. [4Соколова, 2021] отмечает, что сильная 

корпоративная культура усиливает кадровый потенциал и способствует формированию 

сплочённости коллектива, снижая текучесть кадров. В зарубежных работах (например, Banning 

F., Reale J., Roos M., 2023) культура рассматривается как источник уникальных конкурентных 

преимуществ, обеспечивающих долгосрочную эффективность управления. 

Человеческий капитал — совокупность знаний, навыков и компетенций работников, 

обеспечивающих способность организации к инновациям и росту. По данным Тихоновой Н.Е. 

и др. [Тихонова и др., 2023], развитие человеческого капитала в России определяется уровнем 

образования, доступом к современным технологиям и качеством организационной среды. 

Жадан И. Э. [Жадан, 2019] доказывает, что эффективная система управления корпоративными 

знаниями напрямую влияет на рост человеческого капитала и инновационную активность. 

Исследования Cai X. показывают, что инвестиции в человеческий капитал тесно связаны с ESG-

результатами и управленческой зрелостью компаний. 

Взаимодействие структуры, культуры и человеческого капитала 

Факторы результативности корпоративного управления функционируют в тесной 

взаимосвязи. 

https://cyberleninka.ru/article/n/rossiyskaya-model-korporativnogo-upravleniya-evolyutsiya-spetsifika-problemy-effektivnosti?utm_source=chatgpt.com
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Структура задаёт рамки, культура — нормы поведения, а человеческий капитал — ресурс 

реализации решений. 

В модели «структура → культура → человеческий капитал → результативность 

управления» культура выступает медиатором между структурой и результатами, усиливая или 

ослабляя эффект формальных управленческих механизмов. 

Отечественные исследования подтверждают это взаимодействие. Так, Любавский И.Н. 

[Любавский, 2021] показал, что рост результативности управления невозможен без развития 

человеческого капитала и гармоничной корпоративной культуры. 

Для российских организаций приоритетными направлениями повышения результативности 

корпоративного управления являются: 

 Совершенствование структуры — повышение независимости советов директоров, 

внедрение комитетов по ESG и кадрам. 

 Развитие культуры — формирование среды доверия и инноваций. 

 Укрепление человеческого капитала — системные инвестиции в обучение и повышение 

квалификации. 

Российский контекст и институциональные особенности 

Российская модель корпоративного управления формировалась под влиянием 

институциональных ограничений, высокой концентрации собственности и государственной 

роли в экономике. Как отмечают Орехова С.В. [Орехова, 2019] и Шевченко И.Л. [Шевченко, 

2016], низкая прозрачность и ограниченное раскрытие данных о человеческом капитале 

снижают качество корпоративного управления. Следовательно, развитие культуры и 

человеческого капитала становится ключевым направлением реформирования корпоративных 

практик в России. 

Заключение 

Результативность корпоративного управления определяется не отдельными элементами, а 

их взаимодействием. Оптимальная структура, поддерживаемая развитой корпоративной 

культурой и человеческим капиталом, обеспечивает устойчивое развитие и 

конкурентоспособность компании. 

Для российских компаний приоритетом становится развитие организационной культуры и 

человеческого капитала, что требует системных инвестиций, внедрения программ внутреннего 

обучения, прозрачной оценки компетенций и формирования эффективной обратной связи 

между советом директоров и персоналом. 
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Abstract 

The article examines three key factors influencing the effectiveness of corporate governance—

management structure, organizational culture, and human capital. An analysis of domestic and 

foreign research is conducted, highlighting the specifics of the Russian context. The 

interrelationships between the factors are considered, and an integrative model of their interaction 

is substantiated. Recommendations for improving the effectiveness of corporate governance in 

Russian companies are formulated. 
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